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2. Problématique :
Quelles influences sur le management territorial ?
§ Quelles sont les influences de ce contexte contraint sur le paradigme actuel
de fonctionnement des collectivités locales ?
§ Quelles sont les influences de ce contexte contraint sur la gouvernance
locale actuelle ?
§ Quelles sont les influences de ce contexte contraint sur le modèle de
changement / innovation ?
§ Quelles sont les influences de ce contexte contraint sur les outils de gestion
?
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3. Une influence sur le paradigme de fonctionnement ? De
l’excellence à la performance
Excellence Performance
Nature de l’offre Offre « maximale » sans contraintes
Offre « optimale » sous 
contraintes
Type de stratégie Top down - endogène Itérative - exogène
Type de biens/produits Standardisation Personnalisation
Type d’organisation Suivi des plans, hiérarchique Innovation, autonomie
Objectif Maîtriser l'activité Satisfaire les besoins desusagers/citoyens
Objets de gestion Moyens/Structures, CT Services publics, MT/LT
Leaders Financiers Elus et administratifs, Fonctions métiers et supports
Source : Adapté de Simons (1995)
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3. Une influence sur le paradigme de fonctionnement ? De
l’excellence à la performance
Exemple : la mise en œuvre de solutions pour réaliser des économies
Objets Excellence Performance
Dépenses générales Consommables, fluides,subventions versées
Politique achat en lien avec les 
services publics concernés
RH Gel, non remplacement Réorganisation en lien avec les services pub. prioritaires
Organisation, process
Mutualisation équipements,
dématérialisation, normes
Mutualisation / transfert 
compétences, e-admnistration
Patrimoine Report invt., rationalisation occupation, cession
Gel des invt. non productifs, 
stratégie patrimoniale
Services publics
Qualité et quantité de l’offre au 
regard des besoins
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3. Une influence sur le paradigme de fonctionnement ? De
l’excellence à la performance
Voie d’évolution : vers des politiques locales performantes et pilotées
Expression et 
Recueil des 
Besoins
Satisfaction 
des Besoins
Production 
du Service Public
Politiques locales
MANAGEMENT
ORGANISATION
Outils de pilotage
: repenser une nouvelle chaîne de valeur des politiques locales en 
prenant mieux en compte les citoyens, usagers et contribuables
« Piloter la performance d'une organisation suppose donc de résoudre 
deux problèmes : définir les besoins auxquels elle doit répondre (le 
contenu de la valeur), et déployer le couple "valeur-coût" à l'intérieur de 
l'organisation, dans ses divers rouages »  (LORINO. P, 2000)
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4. Une influence sur la gouvernance locale ? D’une logique
passive/fermée à celle active/ouverte
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4. Une influence sur la gouvernance locale ? D’une logique
passive/fermée à celle active/ouverte
Les pratiques actuelles de la gouvernance locale (étude EPCI)
Proactif et 
Ouvert 
25,41%
Proactif et 
Fermé
17,21%
Passif et 
Fermé
35,25%
Passif et 
Ouvert
22,13%
Fermé
Proactif
Ouvert
Passif
- Enquête 2012 (122 
EPCI)
- Enquête qualitative 
(2 CC et 2 CA)
(Information, Décision, 
Relation) 
(stratégie, 
structure) 
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4. Une influence sur la gouvernance locale ? D’une logique
passive/fermée à celle active/ouverte
Les pratiques actuelles de la gouvernance locale (étude Inet/Cnfpt)
3
2
1
Enquête 2015 (25 répondants, INET/CNFPT)
(objectifs, priorités, 
projets stratégiques) 
(outils, choix, 
arbitrages, stratégie) 
(lisibilité, 
connaissance) 
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4. Une influence sur la gouvernance locale ? D’une logique
passive/fermée à celle active/ouverte
Le renouvellement des modes de la gouvernance territoriale
Composantes Logique passive / 
fermée
Logique active /
ouverte
1) Stratégique Dispositifs, 
Globalisation, « Clientélism
e »
Priorités, Ambitions, Sens, 
Politiques publiques, 
Personnalisation, Projet
2) Décisionnel « Pré-carré », Individuel, 
Pouvoir, Endogène, Moyens
Choix, Arbitrages, Exogène, 
Usagers, Coopération, 
Leadership, Apprentissage
3) Informationnel Opacité Transparence
4) Relationnel Distance forte, 
Cloisonnement, bilatéral
Transversalité, Mode projet, 
Proximité, Réseaux, 
Collaboratif
5) Structurel Bureaucratie, Hiérarchie, 
Rigidité
Simplification
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4. Une influence sur la
gouvernance locale ?
D’une logique
passive/fermée à celle
active/ouverte
Exemple : la ville de Nantes
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5. Une influence sur le modèle de changement/innovation ? Du
top-down « prés du mur » à la participation-anticipative
La bonne gestion du changement organisationnel
§ Le processus de changement conditionne la réussite du changement :
La gestion du changement désigne l’adaptation des mentalités, de la culture et des
attitudes des agents à un nouvel environnement, ce qui permet aux mesures de
réforme de produire les résultats souhaités en surmontant les effets secondaires
gênants et la résistance au changement
§ La réussite d’une réforme et la production du changement exigent le
soutien et l’implication des hommes,
§ La mobilisation des acteurs au travers d’une démarche participative est
primordiale,
§ La culture organisationnelle ouverte au changement est aussi importante.
Le changement se pilote
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5. Une influence sur le 
modèle de 
changement/innovation 
? Du top-down « prés du 
mur » à la participation-
anticipative
Exemple : la ville d’Antibes
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6. Une influence sur les outils de gestion ? Du contrôle au pilotage
D’une gestion des directions/services à un pilotage des politiques locales
§ Cadre d’analyse théorique du pilotage
1) Objectifs
2) Moyens
3) Réalisations
4) Impacts
Pert
inen
ce
Economie
Conformité
Efficacité
Efficience
Satisfactio
n
Besoins
Collectivité
Contrôle des 
moyens
Pilotage 
stratégique
Pilotage de 
gestion
Environnement
Court-terme
Quantitatif
Surveillance
Long-terme
Qualitatif
Optimisation
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6. Une influence sur les outils de gestion ? Du contrôle au pilotage
D’une gestion des directions/services à un pilotage des politiques locales
§ Cadre d’analyse actuel du pilotage
2) Moyens
Economie
Conformité
Collectivité
Contrôle des 
moyens
Pilotage 
stratégique
Pilotage de 
gestion
Environnement
Court-terme
Quantitatif
Surveillance
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6. Une influence sur les outils de gestion ? Du contrôle au pilotage
Des outils de pilotage stratégiques et politiques :
Avec les logiques/outils suivants :
• Stratégie : diagnostic territorial, projet de territoire / stratégique, plan de 
mandat, matrice stratégico-financière, etc.
• Marketing territorial : analyse et définition de l’image territoriale, 
évaluation de la satisfaction sur les services publics existants, etc., 
• Lean management : analyse des besoins des usagers, incidence sur modes 
de fonctionnements, amélioration de la qualité produite, etc.
• Evaluation des politiques locales (moyens, réalisations, effets/impact) : 
indicateurs et tableaux de bord, etc.
• Communication externe : adaptation de la communication aux besoins des 
parties prenantes, gestion de la relation usager, etc.
Le sens et l’action
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6. Une influence sur les outils de gestion ? Du contrôle au pilotage
Des outils de pilotage organisationnels :
Avec les logiques/outils suivants :
• Organisation : Schéma de mutualisation, projets de services, 
responsabilisation financière des directions métiers et supports, etc.,
• Gouvernance  : rénovation du dialogue de gestion, mise en relation des 
instances de décision (Codir, Bureau, etc.) avec les outils stratégiques, etc.,
• Mode de management : management de projet, management participatif, 
management collaboratif/contributif, etc.,
• Ressources : optimisation de la gestion du patrimoine, optimisation de la 
gestion des achats, planification financière sur le long-terme, démarche 
lolfique, etc.,
• Information : amélioration de la qualité de l’information, certification, etc.,
• Processus : simplification normative, contrôle interne, etc.
Les process et 
les ressources
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6. Une influence sur les outils de gestion ? Du contrôle au pilotage
Des outils de pilotage RH et comportementaux :
Avec les logiques/outils suivants :
• Gestion des risques : Plan de prévention des RPS, etc.,
• Mode de fonctionnement : liaison entre fiches de poste et projets
stratégiques/de services, etc.,
• Compétences : Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences,
plan de formation adapté au projet stratégique/services, plan de
recrutement/mouvement, etc.
• Evaluation/notation : Baromètre RH permettant d’identifier les
dysfonctionnements organisationnels influençant le climat de
l’organisation, liaison entre objectifs stratégiques, opérationnels et
individuels, etc.,
• Comportement : démarches de gestion du changement et d’appropriation
des innovations managériales, etc.,
Les individus
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6. Une influence sur les outils de gestion ? Du contrôle au pilotage
Un exemple instrumental : les Analyses de Besoins Sociaux (CCAS/CIAS)
§ Une obligation d’Analyse des Besoins Sociaux (ABS) pour les CCAS (articles R
123-1 et 123-2 du Code de l’Action Sociale et des Familles)…
§ …mais des pratiques majoritairement descriptives et analytiques de l’offre
et/ou de la demande sociale
§ …avec des outils très quantitatifs, de diagnostic et faiblement évaluatifs,
§ …avec des méthodologies plutôt internes et administratives,
§ …avec des effets/impacts absents ou endogènes.
Extraits d’une étude préliminaire réalisée par la Chaire OPTIMA 
à partir de 16 ABS fournis par des collectivités sur l’ensemble du territoire 
(2014) – à prolonger dans le cadre de la convention avec les CIAS Grand Auch, 
Grand Dax, Cœur de Gascogne, Val de Gers et CCAS Pau (2015-2018) 
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6. Une influence sur les outils de gestion ? Du contrôle au pilotage
Un exemple local : le SDIS des Yvelines
Action 
publique 
locale
Objectifs
-Finalité
-Priorité
- Choix
Ressource
-Financière
-Humaine
-Informat.
- Orga.
Résultat/Effet
Réalisations
au 
ser
vice
 de
con
som
me
 de
s
est influencé par
pour une
L’évaluation des politiques du SDISProjets de structure
Lien entre projet 
stratégique et budget 
Projet stratégique et 
opérationnel à N+3
Feuille de route N
Réforme des 
instances 
décisionnelles
Rénovation du 
dialogue de 
gestion
Charte des 
valeurs
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7. Conclusion : de la nécessité du pilotage de l’innovation
managériale à l’échelle locale
Þ Ces nombreuses mutations et tensions renforcent la nécessité d’innovation
anticipée, « endogène » et sous contraintes devant permettre de prévenir et
de maîtriser ces risques :
ü Exemple à l’échelle européenne : Observatoire de l’innovation
publique de l’OCDE
ü Exemples à l’échelle nationale : Futurs Publics, semaine de
l’innovation, laboratoire Superpublic, programme Réacteur Public,
etc.
ü Exemples à l’échelle locale : TERRITORIA, 2ème région, rapport OURAL-
LEBRANCHU, OPTIMA.
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